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Introduccion.

En un entorno caracterizado por la importancia del control total de calidad y las
organizaciones que aprenden, el benchmarking se presenta como una herramienta que
orienta a las empresas hacia el analisis del exterior en busca de ideas para mejorar
nuestras practicas, es decir, una herramienta para la organizaciéon que aprende. De
esta forma, podriamos enmarcar el benchmarking como un proceso de "aprendizaje",
donde "aprendemos de otros".

El proceso de benchmarking se podria visualizar como un nexo temporal u
ocasional entre clientes y socios bajo el contexto del benchmarking. Donde el cliente
es quién solicita la informacion y quién la usara o se beneficiara de ella, mientras el
socio es cualquier persona u organizacién que entrega, al equipo que lleva a cabo este
proceso, informacion relacionada con la investigacion de benchmarking.

A través del benchmarking es posible recibir informaciéon sobre cualquier cosa
que se pueda observar o medir, y principalmente hacia areas como : productos y
servicios (qué ofrece la empresa al mercado), procesos de trabajo (como elaboran sus
productos y servicios), funciones de apoyo (actividades complementarias en la
elaboracién de sus productos y servicios), desempefio organizacional (costos, ingresos,
indicadores de produccion y de calidad, etc), y por ultimo, las estrategias (planes a
corto o a largo plazo, proceso de planificacion).

La razén para emplear el benchmarking y obtener informacién, es con el fin de
mejorar la organizacion y ubicarla en el mercado con base en el conocimiento de
quienes estan realizando mejor las practicas a investigar. Entre las razones mas
comunes tenemos : colaborar con la planificacién estratégica (ayuda a identificar
ventajas competitivas y definir estrategias), proveer de informacién para realizar
prondésticos (permite tomar el pulso al mercado y predecir tendencias potenciales) y
aportar nuevas ideas (permite la transferencia de ideas de avanzada entre industrias).

Como veremos a continuacién, el benchmarking es una herramienta para
conocer las practicas empleadas en el entorno, aprender y traer nuevas ideas al
negocio; es una manera de "pensar fuera de la caja”.

Benchmarking. Concepto.

Benchmarking : "Proceso sistematico y continuo para evaluar los
productos, servicios y procesos de trabajo de las
organizaciones que son reconocidas como
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representantes de las mejores practicas, con el
proposito de realizar mejoras organizacionales”.—

Esta es una definicion bastante elocuente conformada por grupos de palabras
tomadas de las definiciones formales de 49 compaifias, realizado por Michael J.
Spendolini.

Quizas es apropiado presentar un ejemplo— que enfoca la dimension del
benhmarking, ante la idea de éste como un componente del proceso para mejorar la
actividad de una empresa y un medio para estar informado sobre las practicas mas
modernas del negocio o las empleadas por otras empresas. Un ingeniero que se
desempefiaba en el disefio de equipos para granjas para una compafia en lllinois,
dibuj6é una secuencia de 5 cajas concéntricas, cada siguiente alrededor de la anterior,
con el fin de exponer su definicién practica del benchmarking :

Mejores practicas a nivel mundial

Mejores practicas a nivel nacional

Mejores practicas en la industria
(incluyendo no competidores)

Las mejores practicas
de los competidores

Las mejores practicas
internas

A\ 4

- En primera caja, en el centro y de menor tamano, represent6 el departamento
de disefio de la compafia donde trabaja, e incluyd la gerencia y experiencias
personales de quienes alli trabajan, y dijé : "... Hemos aprendido qué se necesita para
tener éxito en nuestra caja, ... Cada uno ha hecho su nicho donde se siente muy
comodo, y podriamos subsistir muy bien si nos quedamos en nuestros nichos"

- A la siguiente caja le asigné la competencia. Con la flecha indicé que en
ocasiones su compafia mira hacia fuera de su caja para analizar que esta haciendo la
competencia y realizar los ajustes que consideren conveniente, esto lo llamaban el
analisis competitivo.

- Con la tercera caja, representd las mejores practicas en la industria,
incluyendo los no competidores. La flecha indicaba que no sélo miran mas
sistematicamente a la competencia, sino que también a otras empresas en la misma
industria sin ser competidores, es aqui donde aparece el benchmarking.

- En la tercera caja, ubicé todas las empresas a nivel nacional con las practicas
gue puedan ser comparadas con las de su compainia, e hizé referencia de un trabajo de
benchmarking a una empresa que produce helicépteros por ejecutar el mejor proceso
de cambio de disefio; lo que origind un redisefio de estos procesos en su compania
utilizando este trabajo como modelo.

Y por ultimo, en la cuarta caja, asigné todas las empresas del mundo que
presenten las mejores practicas comparables con las de su compafia, y mencion6 que



la empresa de helicopteros les habian dicho que ellos habian tomado este proceso de
una empresa alemana.

Entonces culmina su exposicion diciendo al autor del libro : ";Sabe usted qué
nos ensefé el benchmarking? Nos ensefio que no tenemos todas las respuestas, y que
si vamos a encontrar la solucion de nuestros problemas, !con seguridad no sera facil;".
Luego, apuntando con un dedo al centro de la primera caja, dijo : "Si esta empresa va a
sobrevivir a largo plazo, es mejor que nos acostumbremos a mirar por fuera de nuestra
caja y nuestro nicho, con mucha frecuencia, y haciéndolo bien".

Esto permite entender el porqué de la siguiente frase : "Tal vez estamos
condicionados para creer que somos Unicos y que no podemos aprender de los demas".

Existen varios tipos benchmarking en funcién del objetivo que se busca :

¢ Interno : se refiere a la actividad realizada dentro de la propia compaifia para
comparar practicas entre departamentos, divisiones, o sucursales
por pais. En este esfuerzo se buscan las mejores practicas dentro
de la propia organizacién, incrementar el conocimiento sobre
organizacion vy familializarse con las etapas del proceso
benchmarking.

e Competitivo : implica identificar los productos, servicios y procesos de trabajo
de los competidores directos de la compania que realiza la
investigacion y compararlos con sus propios productos,
servicios y procesos de trabajo, respectivamente. Esto es de
gran utilidad por permitir posicionar sus practicas en el
mercado y en muchos casos las lecciones que se aprenden de
los competidores son muy bien aplicables en la compafia que
realiza el benchmarking. Sin embargo, los tradicionales
estereotipos donde los competidores no son dignos de
confianza por ser vistos como enemigos, chocan con la idea de
intercambiar informacion con ellos en forma honesta y
profesional.

e Funcional : comprende la identificacion de las practicas en organizaciones
que podrian ser o no ser competidores directas de la compania
que realiza el benchmarking, con el fin de aprender e
intercambiar ideas con quienes presentan las mejores practicas
en areas funcionales determinadas como por ejemplo
marketing, manufactura, ingenieria y recursos humanos. Como
esta clase de benchmarking se puede enfocar hacia cualquier
organizacién en cualquier industria que presente practicas
comparables y medibles con las de la compafia que realiza la
investigacién, es posible que se vislumbren cambios de
paradigmas al identificar mejoras radicales en organizaciones
bajo industrias que no son vinculadas directamente entre si.

Benchmarking. Metodologia.

No existe una Unica metodologia para llevar a cabo el proceso benchmarking.
En este sentido, presento a continuacién, un modelo genérico propuesto por Michael J.
Spendolini, como un marco de accién para quienes quisieran implementar este proceso.
Este modelo es el resultado de un trabajo de investigacion sobre 24 mejores compaiiias
gue cuentan con su propia metodologia. Presenta una sencilla y l6gica secuencia de las



actividades por ejecutar, que comprenden grupos de actividades de otras
metodologias, como se puede observar al comparar este modelo genérico con una
metodologia especifica, correspondiente al laboratorio de investigacion Sandia®,
incluida en el anexo. El modelo contiene un vigoroso énfasis en la planificacion y la
organizacion de las actividades previas a cualquier contacto con los socios del
benchmarking.

Caso. Caso.

Modelo General Sandia National Laboratories.

1. Determinar a qué se le 1. Identificar los procesos a realizar
va ha ser bechmarking.

benchmarking.

2. Formar un equipo de 2. Establecer un comité que administre el
benchmarking. proceso de benchmarking.

3. Identificar y establecer el equipo de
" benchmarking.

4. Definir y comprender los procesos a realizar
" benchmarking.

5. ldentificar medidas y proceso de recoleccién
" de datos.

6. Identificar alineacién e instrumentos de
" mejoria de procesos internos.

3. Identificar los socios 7. ldentificar socios del benchmarking.
del benchmarking.

8. Recolectar datos de procesos de los socios del

" benchmarking.
4. Recopilar y analizar la 9. Analizar datos de los procesos de socios de
informacion de benchmarking y comparar contra datos de los

benchmarking. procesos internos.



10. Visitas, entrevistas y volver a analizar datos.
mn

5. Actuar. 11. Implementar mejorias y monitorear
resultados.

12. Continue en dirigir el benchmarking de este
proceso, u otro aspecto de este proceso,
como sea apropiado.

El esquema del modelo genérico que se presenta a continuacién transmite la
idea de un proceso ciclico, ya que considera que es necesario reevaluar la informacién
de benchmarking peridédicamente debido a su naturaleza dinamica y cambiante con el
tiempo.

Determinar a qué
se le va a hacer
benchmarking

El proceso
de
benchmarking

4

2

Formar un
equipo de
pbenchmarking

Recopilar y
analizar la
informacion de
benchmarking

Identificar
los socios del
benchmarking

Como una visulizacion general del modelo : se comienza por identificar a los
clientes, sus necesidades y los factores que seran los puntos centrales de la
investigacion porque representan los problemas criticos existentes; se conforma un
equipo de trabajo y son identificados los socios del benchmarking por sus mejores
practicas. Luego, es cuando se procede a recopilar y analizar la informacion del
benchmarking con el fin de plantear las acciones a ejecutar como ultima actividad.
Entre estas acciénes pudiera estar volver a realizar un nuevo benchmarking que



complemente la informacion presente o la actualice en funcién a su periodo de vida
atil.

1.Determinar a qué se le va ha ser benchmarking.

Esto implica identificar quienes seran los clientes para la informacién del
benchmarking, determinar sus necesidades, identificar los factores mas representativos
de las practicas a estudiar y desarrollar las medidas especificas que permitan
cuantificar. Los clientes podrian ser : el propio equipo de benchmarking, empleados de
la compania que podrian beneficiarse de los resultados, los socios que participaran en
el proceso y una empresa externa que contrate el servicio. Cuando se identifican los
clientes correctos se recibe todo lo referente a las necesidades especificas de
informacion, el limite de tiempo para concluir la investigaciéon y los fondos o el apoyo
para realizar el benchmarking.

Al determinar las necesidades de informacion, es muy importante el nivel de
especificidad, considerado por aspectos como : un correcto diagnéstico de la
informacion requerida por el cliente; el tipo de benchmarking a realizar (interno,
competitivo y funcional); los tipos de informacién a realizar benchmarking (producto,
servicios, procesos, desempefio organizacional, etc); los usos de la informacién
(comparaciones, pronosticos, planificacion estratégica, nuevas ideas, etc); cantidad y
calidad de la informacion; y por ultimo, el alcance de la actividad de benchmarking
(evento que ocurre una sola vez, actividad periédica o continua).

Debido al costo y tiempo necesario para realizar una investigacion de
benchmarking, muchas companias sé6lo alientan a los empleados a involucrarse en el
proceso cuando existe un elevado valor agregado para la toma de decisiones y un
significativo aporte a la rentabilidad del negocio. Ante tal compromiso, es muy
importante identificar los factores criticos de éxito que produciran el mayor impacto en
el desempefio de la organizacién; asi como también, ser lo mas especifico posible en
sus definiciones y sus medidas.

Los factores y medidas muy especificos son importantes porque fuerzan al
cliente a considerar las opciones posibles respecto a lo que se va a medir y ayudan a
los socios de benchmarking a comprender mejor las necesidades de informacion con el
fin de prepararla para el andlisis posterior. La mayoria de las investigaciones de
benchmarking emplean tres tipos de especificidad : un nivel 1 donde los factores
criticos de éxito estan definidos en forma amplia y como tema de investigacion; en un
nivel 2 existe mayor especificidad que en el nivel 1, presenta algun tipo de medida
agregada; y por ultimo, en el nivel 3 los factores son los mas especificos que se pueden
definir y relacionados con algun tipo de medida o descripcion detallada de procesos
gue le permita a los socios del benchmarking entregar informacién comparable a la de
los clientes.

2.Formar un equipo de benchmarking.

La planificacién, organizacion y desarrollo de wuna investigacién de
benchmarking bien disefiada implica una considerable cantidad de tiempo y energia;
por lo tanto, es recomendable conformar un calificado equipo de benchmarking vy
canalizar sus esfuerzos compartidos sobre la base de la propia motivacion del equipo y
las diversas experiencias de sus integrantes. En este sentido, las personas que



participan en el proceso de benchmarking deberian ser tanto especialistas internos y
externos de benchmarking, como empleados de la compafia capacitados en
benchmarking; quienes estarian integrados en un equipo funcional, interfuncional,
interdepartamental, interorganizacional o en un equipo ad hoc.

3.Identificar los socios del benchmarking.

Un socio de benchmarking es una perpectiva muy diferente al modelo del
analisis competitivo tradicional, en especial si se trata de los competidores; y existe
porque es muy importante la informacién final como consecuencia de los datos e
informacion inicial recopilados de los mismos socios y otras fuentes de informacion.
Para el proceso el principal insumo es la informacion generadora de mas informacion,
pero enfocada en un sentido especifico; por lo que, la importancia de contar con
fuentes confiables a largo plazo es un requerimiento imprescindible para reponder a
las necesidades de informacion a corto plazo. En este sentido, tiene mucha importacia
dedicar tiempo y esfuerzo en conformar una red de informacién de benchmarking bajo
principios de cooperacién y reciprocidad.

Como se mencion6 en la definicion genérica de benchmarking, su orientacion es
hacia la busqueda de las mejores practicas, es decir la meta es aprender de los
mejores; pero esto implica una diversa disponibilidad de socios debido a la amplia
clasificacién de las mejores practicas. Tal como se aprecia en la figura a continuacién,
las mejores practicas de su clase a nivel mundial se encuentran en la parte superior de
la piramide, le siguen las mejores practicas con un area un poco mayor que equivale a
los socios potenciales existentes y luego en un area mayor las mejores practicas
actuales. Es realmente importante definir los objetivos de benchmarking que se
esperan alcanzar, ya que las oportunidades de socios potenciales que cuenten con
informacion para mejoras sencillas son mucho mayor que las oportunidades
correspondientes a las mejores practicas o las mejores de su clase a nivel mundial.

Lo mejor

en su clase

Clase Mundial

Las mejores practicas

Mejora de las practicas actuales

Igual o inferior a las practicas corrientes

Ademas de los socios de benchmarkinhg como fuentes directas de informacion,
existen también otras fuentes que proporcionan ejemplos de las mejores practicas y
otros datos para realizar comparaciones; estas podrian clasificarse en seis categorias :
recursos gubernamentales (bibliotecas, servicios gubernamentales extranjeros);
expertos en la materia (asesores, académicos, expertos); grupos de interés especial
(asociaciones profesionales y de comercio); medios de comunicaciéon (publicaciones y
periodicos profesionales y de negocios); empleados, clientes y proveedores; los socios
de benchmarking de las empresas que ya han realizado el proceso; fuentes extranjeras



de recursos (bancos, oficinas de corporaciones multinacionales, consulados
extranjeros, servicios extranjeros de bases de datos). Muchas de estas fuentes
confiables de informacién son utilizadas para investigar nuevas tecnologias, analizar
condiciones de mercado e investigar practicas competitivas.

4.Recopilar y analizar la informacion de benchmarking.

Una vez que las etapas iniciales de planificacién y preparacién del proceso
benchmarking se llevaron a cabo cuidadosamente, las actividades de recopilar y
analizar la informacién son acertadas. Esto se logra aplicando una regla fundamental :
conocer uno sus propios procesos, productos y servicios antes de intentar comprender
los procesos, productos y servicios de otra organizacion. De esta forma, el equipo de
benchmarking estaria en mejor posicion de responder las preguntas que le formulen
los socios del benchmarking, tendria una vision del alcance de nuestras oportunidades
para realizar mejoras y evitaria pasar por alto algunas oportunidades internas
importantes.

Los métodos de recopilacion de informacién de benchmarking pueden ser :
entrevistas teleféonicas, entrevistas personales o visitas de campo, encuestas,
publicaciones y medios de comunicacion, e investigacion en archivos (informacién ya
recopilada). Para que el equipo de benchmarking determine los métodos que va a
emplear, debe considerar las necesidades de los clientes, su nivel de experiencia en
ciertos métodos, y limitacion de tiempo y recursos. El equipo que realiza la
recopilacion de la informacion que entregan a los socios del benchmarking debe
considerar asuntos importantes sobre el protocolo o normas de comportamiento, como
son : planificar previamente y programar de una manera realista; preparar un resumen
de su proyecto de investigacién; facilitar su entrada por tener presente que el pedir a
personas, a veces extrafas, que participen en su investigacion implica abordarlas
respetando los intereses y programas de trabajo de ellas; y por ultimo, cefirse a un
bosquejo de entrevista o encuesta previamente acordado.

Luego de recopilar la informacion, se debe organizar y resumir de tal manera
que resalte su utilidad y su significado, en funcién a los niveles de especificidad
acordados en la primera etapa del proceso benchmarking. También es recomendable
verificar los datos entre si para ubicar informacion errénea, omisiones o informacion
fuera de lugar porque no concuerda con otra informacién por otra fuenta. Para resumir
la informaciéon es muy util emplear una matriz de informacién por la facilidad que
brinda para visualizar en conjunto el trabajo realizado y comparar resultados entre si.
En la primera columna de la matriz estan las organizaciones que participan en la
investigacion de benchmarking y comienza con el nombre de la compania que realizé el
benchmarking, mientras que para los socios no aparecen los nombres. En cada una de
las demas columnas se registra la informacion sobre los factores medidos.

Cuando la informacién ya estd recopilada y resumida, el siguiente paso es
proceder al analisis de la informacion con el fin de entender mejor las actividades
ejecutadas en otras organizaciones y utilizar esa informacién para mejorar el
desempefio de la organizacion que realiza el benchmarking. La intencién aqui no es
criticar lo que hacen los socios del benchmarking ya que las practicas de ellos se basan
en su propia historia, experiencia, suposiciones, cultura corporativa y en la forma en
que ellos perciben el ambiente de la competencia. El fin que persigue el benchmarking
es investigar las practicas de otros para entender y aprender de la exposicién de
nuevas ideas. El analisis y las conclusiones giran en torno a la intencién de
documentar los propios procesos del cliente, determinar las diferencias de desempefio
y conocer sus propias fortalezas y debilidades.



5.Actuar.

Cuando todas las etapas previas han sido llevadas a cabo con mucha disciplina
y precisioén, los resultados obtenidos no deben causar sorpresa al completar el ciclo del
proceso. Esta etapa es en si, el motivo por el cual se realizé el benchmarking, es decir,
la intencién de actuar; ya que la motivacion para realizar la investigacion es ante todo
la decisidon de ponerse en accion para mejorar. Con el fin de lograr la accion que se
requiere se debe entregar un informe de benchmarking al cliente y a cada socio como
se acordo; asi como también, es necesario realizar una presentacién de los resultados
al cliente.

La identificacion de las oportunidades para mejorar las practicas junto con las
ideas, conceptos y sugerencias mas apropiadas para incorporar en la organizacion del
cliente, se enfocan hacia los siguientes aspectos : mejoramiento de productos y
procesos actuales a través de modificaciones leves o drasticas (reingenieria); la ventaja
de aprender algo nuevo y aportar nuevas ideas a la organizacion que incidan en la
cultura organizacional hacia el mejoramiento continuo; formar redes funcionales de
informacion que se van estableciendo y ampliando en la medida que se realiza
frecuentemente el benchmarking; y por altimo, reiniciar el proceso ciclico de
benchmarking para depurar los resultados y mejoras identificadas, y al mismo tiempo
ganar experiencia para realizar el benchmarking mas eficientemente.

Benchmarking. Consideraciones.

Es recomendable atender ciertas consideraciones al realizar una investigacién
de benchmarking para evitar inconvenientes como : transferencia de informacién
clasificada entre competidores, problemas legales con leyes antimonopolio e
informacion sobre patentes. Las siguientes guias deben ser consideradas :

e En colaboracién con su personal juridico elabore una declaracion formal que
identifique los temas especificos de benchmarking, las metodologias y los
protocolos de informes, con el fin de adoptar una posicién formal en
asuntos éticos y legales para el equipo del benchmarking.

e Antes de recopilar la informacién de los socios del benchmarking es
aconsejable que haya puesto por escrito todos los acuerdos concernientes a
la actividad de benchmarking por realizar.

e Para mantener la confidencialidad de la informacién, nunca hable de otra
compania sin su permiso, por lo que tratara toda la informaciéon que usted
oiga como si fuera confidencial. Ademas, nunca solicite de informacién que
usted no dara.

Conclusion.



El benchmarking permite no sélo equiparar nuestras practicas a las mejores
practicas del mercado; sino también, incorporar ideas de avanzada que provienen de
organizaciones fuera de la industria donde opera la compafia. Esto se debe a la
barreras y sensaciones de autosuficencia creadas por los patrones que histéricamente
condujeron al éxito en la compaiia e industria y se fueron desarrollando a lo largo de
los afios; sin embargo, a medida que aumenta la experiencia y los aportes del ejercicio
de benchmarking, muchas empresas comienzan a fomentar la capacidad de tener una
mente abierta a cambios y mejoras de diversas fuentes.

El éxito de los resultados obtenidos del benchmarking depende mucho si el
equipo comienza el proceso con un objetivo claramente definido, factores criticos de
éxito muy especificos y acertados, y mucha disciplina en las actividades de
planificacién, organizacion, recopilacion y analisis. Por lo tanto, las empresas que
integran el benchmarking en sus culturas como una provechosa herramienta para
obtener informacion, alientan emplearlo cuando deciden efectuar cambios o mejoras en
su organizacion.
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